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Premessa: 

 

La progressiva digitalizzazione della società contemporanea, le sfide che sorgono a seguito di 

cambiamenti sociali e demografici o, come di recente, di situazioni emergenziali, rendono 

necessario un ripensamento generale delle modalità di svolgimento della prestazione lavorativa 

anche in termini di elasticità e flessibilità, allo scopo di: 

- renderla più adeguata alla accresciuta complessità del contesto generale in cui essa si 

inserisce; 

- aumentarne l’efficacia, promuovere e conseguire effetti positivi sul fronte della 

conciliazione dei tempi di vita e di lavoro dei dipendenti; 

- favorire il benessere organizzativo e assicurare l’esercizio dei diritti delle lavoratrici e dei 

lavoratori, contribuendo così al miglioramento della qualità dei servizi pubblici. 

In particolare, dopo due anni di smart working “emergenziale”, anche l’intera pubblica 

amministrazione è stata pervasa da una forte spinta innovatrice, tesa a rivedere il proprio 

approccio ad un modello di organizzazione del lavoro più orientato ad una prestazione svolta 

solo in parte nella sede di lavoro, abbinata a periodi di attività da realizzarsi in luoghi alternativi 

rispetto ai locali messi a disposizione dal datore di lavoro. 

D’altro canto, anche a seguito dell’impulso derivante dalle esigenze connesse alla pandemia, dal 

punto di vista normativo si sono recentemente sviluppati anche nella p.a. modelli organizzativi 

del lavoro alternativi al canonico lavoro in presenza, quale – a titolo esemplificativo – il cd. 

“lavoro da remoto”, inserito per la prima volta nel Contratto Collettivo Nazionale di Lavoro (da 

ora solo CCNL-2022) del comparto Funzioni Locali,sottoscritto il 16 novembre 2022. 

Le finalità generali perseguite dall’ordinamento, dunque, tendono ad avvicinare - seppur a 

piccoli passi e nell’ambito delle specifiche caratteristiche del lavoro pubblico – la pubblica 

amministrazione al mondo privato, dove le modalità di effettuazione della prestazione lavorativa 

a distanza sono ormai consolidate da tempo. 

In tale contesto, pertanto, anche questo ente è chiamato, per la prima volta, in occasione 

dell’elaborazione del Piano Integrato di Attività e Organizzazione (PIAO) 2023/2025, a gettare 

le basi per una nuova organizzazione del lavoro, sempre più orientata all’alternanza tra lavoro in 

sede e lavoro a distanza, in linea con le ultime normative di settore, disciplinando le concrete 

modalità attuative del lavoro a distanza. 

A tal fine, si rende necessario, per il prossimo triennio, ripensare l’organizzazione del lavoro sia 

in presenza che a distanza,tenendo conto dei seguenti elementi: 

a) alternanza tra lavoro in sede e lavoro a distanza, definendo prioritariamente quali attività 

potranno essere svolte da remoto e quali dovranno inevitabilmente essere gestite in 

presenza; 

b) modalità di lavoro flessibile, introducendo una nuova cultura al lavoro agile, ipotizzando 

la possibilità di fornire la prestazione con maggiore flessibilità di orario di lavoro, 

garantendo, quindi, un adeguato livello di reperibilità, senza però andare a discapito della 

vita privata del lavoratore; 

c) novità e nuove caratteristiche del lavoro in presenza, introducendo maggiormente il 

lavoro di squadra, utilizzando piattaforme di condivisione, al fine di aumentare e 

garantire la collaborazione e la comunicazione tra i colleghi; 

d) nuovo ruolo del dirigente/responsabile,con revisione in formato “smart” delle figure 

apicali, con iniziative di addestramento formativo e motivazionale specifiche, al fine di 

creare una nuova leadership basata anche su nuove relazioni e rapporti professionali con i 

propri collaboratori;  

Questi elementi dovranno essere regolati anche in ossequio alle direttive del nuovo CCNL e 

declinati e condivisi, tramite confronto sindacale, ex art. 5, comma 3, lettera l) del CCNL-2022,in 

regole operative con le OO.SS., nonché supportati da determinati strumenti tecnologici. 

 

Al fine di attuare e gestire i nuovi modelli del lavoro a distanza, come definiti dal nuovo CCNL, 



 

sarà necessaria l’implementazione di strumenti digitali idonei (ad esempio, creazione di una 

piattaforma specifica o di un cloud), tenendo prioritariamente conto di quelli eventualmente già 

disponibili ed utilizzati durante la pandemia, ovviamente previa verifica della loro rispondenza 

alle nuove esigenze, anche di riservatezza dei dati e informazioni trattate. 

Per attuare i nuovi modelli organizzativi del lavoro sarà necessario porre in essere le seguenti 

attività: 

1. revisione di tutti i processi, in un’ottica di semplificazione digitalizzata anche con 

l’obiettivo di rendere l’amministrazione più sostenibile a livello ambientale come, ad 

esempio, riduzione della carta e dei costi energetici; 

2. rivisitazione degli spazi di lavoro; 

3. digitalizzazione degli archivi al fine di avere un unico repository di informazioni e dati, 

permettendo uno scambio più veloce degli stessi tra i dipendenti e le altre 

amministrazioni che possono essere interessate; 

4. formazione per tutto il personale, compresi i dirigenti/responsabili. 

Resta inteso che, nell’ambito della strategia e degli obiettivi declinati in termini generali nel 

presente provvedimento e in applicazione dell’art. 63, del CCNL-2022, le concrete modalità di 

esecuzione del rapporto lavorativo in modalità agile (o a distanza), per i singoli dipendenti, 

restano disciplinate dall’apposito Regolamento da adottarsi, secondo le forme previste 

dall’ordinamento vigente. 

 

 

1. CONDIZIONALITÀ E I FATTORI ABILITANTI 

 

Secondo le linee guida sul Piano Organizzativo del Lavoro Agile (POLA) e indicatori di 

performance (cfr. art. 14, comma 1, della legge 124/2015 e ss.mm.ii.), per condizioni abilitanti 

“si intendono i presupposti che aumentano la probabilità di successo di una determinata misura 

organizzativa”. 

Nel caso del lavoro agile occorre, innanzitutto, fare riferimento ad un presupposto generale e 

imprescindibile, ossia l’orientamento dell’amministrazione ai risultati nella gestione delle risorse 

umane. 

Altri fattori fanno riferimento ai livelli di stato delle risorse o livelli di salute dell’ente, funzionali 

all’implementazione del lavoro agile: si tratta, in sostanza, di fattori abilitanti del processo di 

cambiamento che l’amministrazione dovrebbe misurare prima dell’implementazione della policy 

e sui quali dovrebbe incidere in itinere o a posteriori, tramite opportune leve di miglioramento, al 

fine di garantire il raggiungimento di livelli standard ritenuti soddisfacenti. 

Se, infatti, la pratica del lavoro agile prima e durante l’emergenza ha, da un lato, consentito la 

realizzazione di importanti risultati, dall’altro, ha anche evidenziato criticità importanti, facendo 

quindi emergere la necessità di investire rapidamente sui cosiddetti fattori abilitanti del lavoro 

agile. Tra questi, si possono riassumere i principali: 

a) misure organizzative; 

b) piattaforme tecnologiche; 

c) competenze professionali. 

 

1.1 Misure organizzative:  

 

a) MAPPATURA DELLE ATTIVITÀ “REMOTIZZABILI” 

 

L’attuale disciplina del lavoro agile all’interno della pubblica amministrazione consente 

l’utilizzo del lavoro agile ai dipendenti pubblici a condizione che l'erogazione dei servizi rivolti a 

cittadini ed imprese avvenga con regolarità, continuità ed efficienza, nonché' nel rigoroso 

rispetto dei tempi previsti dalla normativa vigente.  

A tale fine, l’Ente si impegna, nel corso dell’annualità 2023, a procedere con la mappatura delle 



 

attività smartizzabili, al fine di individuare quali attività possono essere svolte in modalità lavoro 

agile.  

  

b) REQUISITI ORGANIZZATIVI 

Relativamente alla adeguatezza dell’organizzazione dell’ente rispetto all’introduzione del lavoro 

agile, si possono censire i seguenti indicatori di “salute organizzativa”: 
 
 

Indicatore Rilevatore all’interno 

dell’Ente 

Da introdurre  

Nell’annualità 2023 
Presenza di un sistema di Programmazione per 
obiettivi (annuali, infraannuali, mensili) e/o per 
progetti (a termine) e/o per processi (continuativi 

 

NO 

 

SI 

Presenza di un Coordinamento organizzativo del 
lavoro agile 

NO  

Presenza di un Monitoraggio del lavoro agile NO SI 

 

L’Ente al fine di implementare le condizioni organizzative necessarie all’introduzione del lavoro 

agile nel corso dell’annualità 2023 dovrà garantire:  

- L’introduzione di un sistema di programmazione per obiettivi almeno mensile, e/o per 

progetti;  

- L’introduzione di un monitoraggio del lavoro agile;   

 

1.2 PIATTAFORME TECNOLOGICHE 

 
L’infrastruttura tecnologica e telematica dell’ente deve essere in grado di garantire con efficacia e 

sicurezza lo svolgimento del lavoro, tanto da remoto quanto in presenza.  

Alcune dotazioni di natura tecnica costituiscono infatti presupposti imprescindibili per la concreta 

attuazione di un lavoro agile pienamente efficace, poiché deve consentito al più ampio numero possibile 

di operatori di accedere alla rete aziendale e ai sistemi applicativi presso qualunque postazione di lavoro, 

anche fuori dalla sede dell’amministrazione.  

Di seguito si riporta la situazione in essere rispetto agli elementi maggiormente rilevanti inerenti le 

infrastrutture informatiche: 
 

- Come previsto dalla normativa vigente, per le finalità connesse alla corretta gestione 

dell’organizzazione del lavoro a distanza, il Comune dovrà dotarsi di una piattaforma 

digitale o di un cloud o, comunque, di strumenti tecnologici idonei a garantire accessi 

sicuri dall’esterno agli applicativi e ai dati di interesse per l’esecuzione del lavoro, con 

l’utilizzo di opportune tecniche di criptazione per conservare la più assoluta riservatezza 

dei dati e delle informazioni. 

- La nuova organizzazione del lavoro, infatti, dovrà essere supportata da strumenti 

tecnologici idonei, da individuarsi – prioritariamente – in una piattaforma digitale o in 

cloud. 

- L’ente, grazie all’utilizzo dei fondi PNRR, nell’annualità 2023 sarà in grado di dotarsi di 

una piattaforma in cluod, cosidetta cloud S.A.A.S..    

- Attraverso l’utilizzo della predetta piattaforma l’Ente potrà garantire una corretta gestione 

delle attività, distinta tra quelle da svolgersi obbligatoriamente in presenza e quelle che, 

invece, potranno essere svolte anche da remoto. 

- Al fine di garantire la massima riservatezza dei dati e delle informazioni che vengono 

trattate dal lavoratore nello svolgimento della prestazione in modalità agile, nel corso 

dell’anno 2023 l’Ente provvederà – ove sussistano le necessarie risorse di bilancio – 

all’acquisto dei portatili da destinare in uso al lavoratore in smart working, ovvero 

all’acquisto di licenze per connessioni protette V.P.N..   



 

- La circostanza che il gestionale già in uso agli uffici, sarà trasferito in cloud, renderà 

automatica la possibilità di accedere alle varie procedure indistintamente sia dalla sede 

dell’Ente, che da altro luogo di lavoro.  

Dalla disponibilità di accessi sicuri, alla possibilità di tracciare l’attività dei dipendenti svolta al 

di fuori degli uffici, anche in termini temporali, le attività dovranno riguardare: 

1. l’accesso da remoto del sistema di protocollo informatico e completamento della gestione 

documentale; 

2. la possibilità di accedere alla rete intranet e a tutti i servizi erogati per il tramite della 

medesima, anche da remoto; 

3. l’adozione di un sistema di telefonia VOIP che consenta agli utenti di comunicare con il 

lavoratore in smartworking componendo il numero di telefono fisso dell’ufficio, attaverso 

l’attivazione del servizio di deviazione di chiamata. 

  

In ogni caso, a prescindere dalle dotazioni tecnologiche disponibili e/o concretamente adottate, in 

termini generali, potranno essere ritenuti idonei gli strumenti che consentiranno di realizzare i 

requisiti essenziali dell’attività lavorativa agile quali, in particolare: 

- possibilità di delocalizzare, almeno in parte, le attività assegnate al lavoratore, senza che sia 

necessaria la costante presenza fisica nella sede abituale di lavoro; 

- possibilità di svolgimento della prestazione lavorativa al di fuori della sede abituale di lavoro, 

garantendo gli standard di sicurezza e riservatezza dei dati e delle informazioni trattate; 

- godimento da parte del dipendente di autonomia operativa e possibilità di organizzare 

l’esecuzione della prestazione lavorativa nel rispetto degli obiettivi prefissati; 

- possibilità di monitorare e valutare i risultati delle attività assegnate rispetto agli obiettivi 

programmati; 

- possibilità del dipendente di esercitare il cosiddetto“diritto alla disconnessione”; 

- programmazione delle attività di lavoro agile, con definizione di progetti individuali di durata 

determinata, in maniera tale da consentire la rotazione dei dipendenti ammessi a tale modalità 

di lavoro. 

 

1.3 COMPETENZE PROFESSIONALI  
 

Se l’implementazione del lavoro agile richiede un ripensamento dei modelli organizzativi in 

essere e una implementazione delle strutture tecnologiche, allo stesso modo detto ripensamento 

non può che riflettersi anche nei confronti dei soggetti coinvolti nel processo di revisione delle 

modalità di lavoro, vale a dire i lavoratori. 

In tale contesto, l’ente ritiene fondamentale indagare- sia per quanto riguarda le competenze 

direzionali (capacità di programmazione, coordinamento, misurazione e valutazione,attitudine 

verso l’innovazione e l’uso delle tecnologie digitali), sia con riferimento all’analisi e mappatura - 

le competenze del personale e la rilevazione dei relativi bisogni formativi. 

D’altro canto, è imprescindibile che l’amministrazione conosca e riconosca i lavoratori in 

possesso di determinate competenze che possono facilitare l’implementazione e la diffusione del 

lavoro agile; in primo luogo, competenze organizzative (capacità di lavorare per obiettivi, per 

progetti, per  processi, capacità di auto-organizzarsi) e, inoltre, competenze digitali (capacità di 

utilizzare le tecnologie). 

Ove le competenze abilitanti non siano sufficientemente diffuse, l’amministrazione deve 

progettare adeguati percorsi di formazione, tenendone conto in sede di aggiornamento dei 

documenti/provvedimenti di riferimento (quale, ad esempio, la sottosezione del PIAO dedicata al 

Piano di formazione del personale o altro atto di indirizzo). 

In sede di prima applicazione del PIAO (anno 2023), pertanto, l’ente ritiene necessaria un’opera 

di monitoraggio mirato, affinché i dirigenti/responsabili - anch’essi potenziali fruitori, al pari 

degli altri dipendenti, delle misure innovative di svolgimento della prestazione lavorativa in 

modalità a distanza - verifichino la mappatura e reingegnerizzazione dei processi di lavoro 



 

compatibili con il lavoro agile. 

Sarà richiesta anche un’osservazione dell’organizzazione reale del lavoro, con particolare 

riguardo alle modalità che si stabiliscono all’interno dei lavoratori coinvolti (ad esempio, le 

consuetudini agli orari e ai ritmi di lavoro, la presenza di gruppi informali, ecc.). 

D’altro canto, compete ai soggetti incaricati della gestione, nell’ambito dei criteri fissati nell’atto 

organizzativo interno, individuare autonomamente le attività che possono essere svolte con la 

modalità del lavoro agile,definendo per ciascun lavoratore le priorità e garantendo l’assenza di 

qualsiasi forma di discriminazione. 

Sono i responsabili con Elevata qualificazione, quindi,che devono concorrere all’individuazione 

del personale da avviare a modalità di lavoro agile, anche alla luce della condotta complessiva 

dei dipendenti. In tale fase,è loro compito esercitare un potere di controllo diretto su tutti i 

dipendenti ad essi assegnati, a prescindere dalla modalità in cui viene resala prestazione, 

organizzare per essi una programmazione delle priorità e, conseguentemente, degli obiettivi 

lavorativi di breve-medio periodo, nonché verificare il conseguimento degli stessi, promuovendo 

percorsi informativi e formativi che non escludano i lavoratori dal contesto lavorativo, dai 

processi d’innovazione in atto e dalle opportunità professionali. 

 

 

2 OBIETTIVI 

 

In tale contesto, gli obiettivi da perseguire devono tendere: 

- alla revisione del contesto organizzativo al fine di promuovere la reingegnerizzazione e la 

digitalizzazione dei processi e dei servizi e la dematerializzazione della documentazione; 

- al rafforzamento e adeguamento delle dotazioni informatiche e dei sistemi informativi in 

uso, per supportare il lavoro da remoto;  

- alla semplificazione operativa nonché allo sviluppo delle competenze digitali di base del 

personale, per poter realizzare efficacemente ed efficientemente le proprie attività da 

remoto. 

In sede di prima applicazione, ciò comporta un investimento sulle persone, sulla loro formazione 

e, quindi, un’accelerazione della trasformazione digitale ed una riorganizzazione degli spazi, 

affinché lo svolgimento della prestazione di lavoro in modalità agile non pregiudichi in alcun 

modo o riduca la fruizione dei servizi a favore degli utenti.  

 

Pertanto, il ricorso alle nuove modalità di lavoro a distanza si basa su una strategia che persegua 

le seguenti finalità: 

- consentire all’amministrazione di avere, da un lato, un aumento della produttività e, 

dall’altro, un aumento nella soddisfazione dei dipendenti grazie ad un efficace equilibrio 

tra vita professionale e vita privata. Parallelamente, lo svolgimento della prestazione di 

lavoro in modalità agile non deve pregiudicare o ridurre in alcun modo la fruizione dei 

servizi da parte degli utenti; 

- l’alternanza tra il lavoro da remoto e il lavoro in presenza deve favorire il coinvolgimento 

del personale impegnato nelle diverse mansioni, avendo la possibilità di gestire più 

efficientemente il lavoro in autonomia e il lavoro con il resto del team. In questo modo si 

superano le criticità relative al senso di isolamento e di allontanamento dal gruppo di 

lavoro. In tale ottica, devono essere previsti sistemi di rotazione che assicurino, in ogni 

caso, la prevalenza - per ciascun lavoratore - dell’esecuzione della prestazione in 

presenza; 

- è necessario garantire una corretta esecuzione delle mansioni dei lavoratori da remoto 

tramite reti e connessioni idonee; 

- devono essere adottati strumenti digitali volti ad assicurare collaborazione, condivisione e 

comunicazione fra le persone a distanza. È, dunque, opportuno promuovere l’utilizzo di 

tutte le funzionalità di tali strumenti in modo da massimizzarne l’efficacia. 



 

L’alternanza tra lavoro in sede e lavoro a distanza richiede, inoltre, di affrontare la sfida del 

ripensamento delle modalità lavorative. In questa considerazione, gli interventi di 

digitalizzazione che stanno alla base della riorganizzazione della prestazione lavorativa dovranno 

tenere presente un’ottica di efficienza e di risparmi di costi di gestione, che coinvolga gli spazi 

tecnologici e quelli fisici. 

È in questo quadro che si deve muovere l’azione dell’ente, mettendo al centro delle nuove 

soluzioni organizzative l’innovazione tecnologica.  

A tal fine, le linee d’intervento dovranno: 

a) rafforzare le competenze digitali abilitanti alle nuove modalità di lavoro e ad 

un’esperienza positiva; 

b) promuovere l’utilizzo degli strumenti di collaborazione digitale e la loro efficacia; 

c) rivedere gli spazi all’interno degli uffici, ove possibile; 

d) misurare il cambiamento per il continuo miglioramento;  

Per la realizzazione di questi scopi l’amministrazione dovrà implementare l’infrastruttura 

tecnologica per consentire l’accesso da remoto e in modalità sicura ai sistemi gestionali 

dell’ente; dovrà, inoltre, garantire supporto tecnologico hardware al personale, per consentire a 

tutta la forza lavoro di poter accedere al lavoro distanza a parità di condizioni.  

Ove ciò non sia possibile, i lavoratori dovranno mettere a disposizione i propri strumenti 

tecnologici ( PC e connessione).  

A seguito della realizzazione di tale imprescindibile step, l’ente dovrà pervenire: 

1. alla completa digitalizzazione degli archivi e delle procedure, con l’obiettivo di disporre 

di una scrivania interamente digitale; 

2. all’addestramento sulle competenze digitali, per favorire l’utilizzo della tecnologia. 

 

 

 

3 CONTRIBUTI AL MIGLIORAMENTO DELLE PERFORMANCE 

 

Nella cornice fornita dai fattori abilitanti e dagli obiettivi generali alla base della strategia 

dell’ente, dunque, il Piano della Performance (o strumento analogo) dovrà contenere obiettivi 

specifici nell’ambito della trasformazione digitale, determinando diversi indicatori e target da 

raggiungere nel triennio, che verranno puntualmente rendicontati in sede di consuntivazione 

annuale attraverso la Relazione sulla Performance (o strumento analogo). 

Esso dovrà dettagliare le varie componenti di approvvigionamento delle strumentazioni 

tecnologiche che trova i suoi punti di forza: 

1. nel completamento della strumentazione tecnologica in dotazione a tutti i dipendenti che 

avranno così a disposizione sia postazioni fisse per il lavoro in presenza, sia postazioni 

mobili per il lavoro in modalità agile; 

2. nel completamento della digitalizzazione delle procedure; 

3. nella digitalizzazione degli archivi; 

4. nella diffusione della firma digitale a tutti i dipendenti (anche tramite CNS, CIE, ecc.); 

5. nella diffusione dell’identità digitale (SPID, CIE, ecc.). 

Queste attività andranno implementate su tutti i dipendenti dell’ente, anche tramite – ove possibile 

e se disponibili – appositi finanziamenti messi a disposizione dell’ente (bandi PNRR, ecc.). 

In termini di performance organizzativa, l’ente dovrà monitorare l’impatto delle modalità di 

lavoro a distanza per servizi a campione, attraverso la somministrazione di un questionario 

periodico annuale al personale coinvolto. Attraverso l’indagine sarà possibile riscontrare quali 

sono i fattori di successo delle modalità adottate dall’ente e le eventuali aree di miglioramento. 

In termini di riscontro dell’efficienza ed efficacia delle misure adottate per l’implementazione 

del lavoro a distanza, invece, l’ente potrà procedere alla loro verifica anche attraverso sistemi di 

misurazione dell’output del lavoro - individuale o di gruppo - dei soggetti coinvolti nei processi 

organizzativi, considerando elementi quali: 



 

- diminuzione delle assenze; 

- aumento della produttività; 

- riduzione di costi rapportati al servizio di appartenenza; 

- riduzione dei tempi di lavorazione di pratiche ordinarie; 

- quantità erogata; 

- quantità fruita; 

- qualità erogata; 

- qualità percepita. 

 

Di seguito, alcuni esempi operativi per la misurazione dei parametri di riferimento e i relativi 

indicatori: 

 

PARAMETRI INDICATORI 

EFFICIENZA 

Produttiva 

Diminuzione assenze (es. [(Giorni di assenza/giorni lavorabili mese A 

anno X -Giorni di assenza/giorni lavorabili mese A anno X-1)/Giorni di 

assenza/giorni lavorabil imese AannoX-1] )* 

Aumento produttività(es.quantità di pratiche ordinarie lavorate/servizi 

erogati per ufficio, unità organizzativa, etc.) 

Economica 
Riduzione di costi rapportati all’output del servizio considerato (es. 

utenze /anno;stampe /anno; straordinario /anno; , ecc.) 

Temporale Riduzione dei tempi di lavorazione di pratiche ordinarie 

EFFICACIA 

Quantitativa 

Quantitàerogata(es.n.pratiche,n.processi,n.servizi;%servizifulldigitaloff

ertidalla PA; % comunicazioni tramite domicili digitali) 

 

Quantità fruita (es.n. utenti serviti) 

Qualitativa 

Qualitàerogata(es.standarddiqualitàdeiservizierogatiinmodalitàagile,co

meitempidierogazione) 

Qualità percepita (es. % custode satisfaction di utenti serviti da 

dipendenti in lavoro agile) 

ECONOMICITÀ Riflesso economico 
Riduzione di costi(es. utenze /anno; stampe/anno; straordinario/anno; 

ecc.) 

 


